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書評論文
　　　J．G．マーチ／H．A．サイモン，土屋守章訳
『オーガニゼーションズ』ダィヤモソド杜昭和52年5月
J．G．March　and　H．A．Simon，0惚α伽ακo伽，John　Wiley，1958．
小　林　俊　治
I
　最近，わが国の経営組織論においてきわめて活発な動きがみられる。その理由のひと
つは，組織の条件適応理論（contj皿ge皿cy　theory）が，ようやくわが国の経営理論のな
かに根づいてきたことである。条件適応理論は，組織行動を環境条件と結びつげて研究
する。R－M。ホゲットとP，M．フォソアウケソは，次のように述べている。「近年，組
織構造および管理に対する条件適応理論がアカデミヅク・サークルでか次りの関心を集
めてきている。マネジメソトに対する条件適応理論は，“状況的”（sitiuatiOna1）な視点
を強調して，普遍主義的（原則）アブローチと個別的（前例のない）アプローチとの問
の“中問’’の立場をとる。条件適応理論は，ワソ・ベスト・ウエイの追求をなさないが，
さまざまな経営上の出来事の間に類似のバターソを認めるのである。」［3コ
　こうした条件適応理論の台頭とともに，わが国の経営組織論に。おいてもパラダイムの
革新が生じてきている。それは，1960年代にわが国で活況をみた行動科学的組織論から
のひとつの飛躍一あるいは・F・ルーサスの言葉を借りれぱクーソツの指摘した経営管
理論のジャソグルからの脱出路一を意味しているからである。勿論，行動科学的組織
論も，組織をオープソ・システムとみなし，環境との適応（adaPtation）を重視したが，
環境に対する分析はラフなものであった。とくにまた条件適応理論においては，企業組
織におげる技術の特質が重視され，sOcio－technical　systemとしての企業が問題とさ
れる。なお，条件適応理論の英語文献は枚挙のいとまもない位，出版されているが，最
近の条件適応理論に関する邦訳ないL邦語文献としては，P．R．ローレソスとJ．W．口
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一シュ［7コおよび「組織科学」［14コ，手頃な英語の概説書としては，S．ベッカーとD．
ノイハウザー［1］がある。
　今，ここで取り上げるマーチとサイモンの薯書は，そうした条件適応理論を開花させ
たひとつの種子として，きわめて夫きな役割をはたしたものといえる。この点に関して，
北野利信教授［12コは，条件適応理論がrこれまで意識されていなかった組織の適応遇
程を意識化し，情報として意思決定メカニズムに乗せることによって，人間の意思決定
能力に一段と活用の場を与えるものであるということができるであろう」と指摘してい
る。つまり，マーチとサイモソは組織の合理的および意思決定的側面に光をあてること
により・組織と環境との関係の意識化に貢献したのである。またF．ルーサス［8コの
指摘するように，これまで組織行動論は人間関係論を考慮Lつつ，組織の公式的側面をも
探究し・組織構造と組織文化（内部環境）との関係を究明する遣を拓いてきたのである。
皿
　以上の理論状況を念頭において，rオーガニゼーショソズ』を紹介し，コメソトして
みたい。本書は・1958年に原著が出版されて以来，長い間邦訳が待たれていた組織論
（今目の言葉でいえぱ組織行動論）の名著である。C・I・バーナードの『経営老の役割』
が1938年，サイモンのr経営行動』が1947年に出版せられて，ようやく1958年になり本
書が世に出された宙そLて本書の成果をひとつのステヅピソグ・ストーソとして，サイ
アートとマーチの『企業の行動理論』が1963年に出された。1950年代の後半においては，
すでにアメリカでは経営理論におげる行動科学革命が生じはじめていた。そしてまた，
すでに心理学，杜会学，情報理論などの個々の領域での蓄積も相当なものとなっていた。
そうした文脈のなかで，バーナードやサイモソの問題意識をふまえながら，組織におけ
る意思決定的側面について，体系的言明をなLたのが本書である。なお，バーナードや
サィモソに関する土屋教授の論考とLては［15コ，［16コが参考となる。難解をもって鳴
る原著を訳者の土屋守章教授は，きわめてreadableな目本語に移植している。
　本書は，r訳老まえカミき」を別とすれぱ，著着たちの「謝辞」からはじまり，第1章
から第7章までが本文を形成している。「謝辞」においては，当時のカーネギー工科大
学，現在のカーネギーメロソ大学の組織研究の同僚たちに感謝の言葉が述ぺられている
が，このグループは，後に，K・W・キルシェとH・メフェルト［5］によって，カーネ
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ギー学派ないしサイアート＝サイモソ＝マーチ学派と称されるものとなる。
　r第1章・組織内行動」は，本書の序説にあたる部分である。本章では，著者たちは，
多くの組織に関する薯作があるが，共通の言葉もなく，科学性に欠げていることを指摘
している。この場合の科学性とは，公然の検証可能性と再現可能性を意味している。L
たがって，本書では，科学的な検証可能性へ向うように組織理論の諸変数を操作しやす
いように定義していくと述べている。また薯老たちば，組織に関する言明をなすとき，
その言明を3種類の命題に分げる。第1は，r一つの変数が，他の一つもしくは一つ以
上の（独立）変数に従属していることを表わす命題」，第2は，r組織についての質的で
記述的恋一般化を含んでいる命題」，第3はr特定の組織内構造ないし過程カミ，特定の
機能（ファソクショソ）を果たすということを主張する命題」一である。そして，第
1の命題を述べる場合には，その変数と命題に番号をつける。
　また，第1章の最後に，本書を展開するにあたっての人聞の中枢神経系統についての
公準が述べられている。著老たちは，まず対象を，人聞有機体と環境とに分げ，人間の
行動が人間内部の記憶（学習を通じて得られる）と環境（刺激）との相互作用によって
影響されるとみなす。そして，人問は，「一時にただ一つのことしか，もしくは少しの
ことしかできず，また記憶の中に記録され，また環境によって示された情報のうちのわ
ずかの部分しか気をつげることのできないところの，選択し，意思決定L，問題解決す
る」ものとみなされる。すなわち，人間には，記憶はしているが，ある時点での行動に
影響を及ぽす記憶と及ぼさない記憶とがあり，前者は喚起された集合とよぱれ，行動に
直接の影響を与える。
　本章では，薯者たちが本書を展開するにあたっての陳述の方法についても説明される。
著老たちは，言明の論理的厳密性を意図して，種々工夫し，例えば，次のように変数に
番号をつける。r現在の立場の類似性（3・82）が大であれぱ夫であるほど・目的が共有
されているとみなされる程度が高くなる〔3．8：3，82〕」という命題において，3．8は従属
変数である目的の共有度という概念を表わし，現在の立場の類似性ば，3．82という変数
番号をもつ独立変数である。したがって，〔3・8：3・82〕というのは，3・8は3・82に依存す
るということを表わしている回本書の第3章以下においてこの変数番号が用いられる
が，それも本書を論理的かつ難解にしている原因のひとつであろう。
　さらに薯者たちは，本書の展開に先立ち，人間の組織内行動についての諸命題を次の
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3つに分類している。第1は，従業員を主として受動的な器械とみ恋す命題（モデル），
第2は，メソバーは一態度，価値，目的を組織に持ち込むものと仮定している命題，第3
は，組織メソバーは，意恵羨金去かつ由歯釦疾去であると仮定Lている命題である。本
書は，この命題の順序に従って論が進められる。
皿
　F．W．テイラーがアメリヵ経営学においてはたした大きな役割については，自明のこ
とである。今目，r古典的組織論」といわれているものが，彼の時問研究や動作研究・
すなわち科学的管理法の研究によって基礎づけられているということも説明を要しな
い。
　第2章r古英的』組織論においては，前述の第1の命題が検討され肌
　マーチとサイモソは，本章では，r古典的」組織論のカテゴリー市こ，テイラーの流れ
とは別に，ギューリックとアーウィヅクの理論を加えている。本章では，テイラーとそ
の協カ者たちは，汎用機械たる人間有機体をより能率的な単能機械に変形せんとするも
のとみなされる。そこでは，最善の方法が求められ，誘因として賃金が重視され，人間
は，肉体的存在として生理学的な変数とみなされるとする。著者たちは，それゆえ・テ
イラーたちの組織論をr生理学的組織理論」と名付げる。
　他方，ギューリソク，ホールディソ，ムー二一とライリー，およびアーウィックなど
は，同じr古典派」組織理論に入れられるが，テイラーたちと区分され，r行政管理理
論」（administrative　manageme口t　theory）と呼ぽれる。行政管理論者は，たんなる
課業の能率的遂行よりも，より大きな問題，例えぱ部門化の聞題と取り組んだ。この論
考たちも，人間を機械とみたす傾向があり，動機的側面を単純化し，意思決定者とLて
の人間を充分に考慮しなかった。その点において，この論者たちも，テイラーたちと同
じ問題点をもっているのである。
　こうしたマーチとサイモソのどちらかというと古典理論が生成した環境を無視した論
断に対Lて，ローレソスとローシュ［7］は，古典的な行政管理論がはぐくまれた土壌
を指摘している。例えぽ，アーウィックの揚合には，第1次犬戦での参戦経験（命令系
統の確立の原貝u）や1920年代の製菓会杜の製造部門での実務経験から，構造化の高いシ
ステムが有効であると認識したにちがいないと指摘されている。つまり，ローレソスと
952
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ローシュによれぱ，古典派の生成期にぱ，古典派の理論体系が合理的とみたされる環境
が存在していたのである。また，古典派の単純た動機表も，その時代にいまだ残存して
いた伝統的た雇用関係のもとでは有効であったと指摘される。したがって，そこから類
推すれぼ今目でも，同じ経営環境のもとでは，古典派の命題が有効でありえるといえよ
う。さらにまた，テイラー亜こ関して，E・ユリクソン的なpsych0－historica1な伝記を書
いたS．ヵ一カー［4］やクーソッとオドソネル［6コ（chapt・1）は，テイラーにおげる
人間的要因の重視を指摘している。
　次に，r第3章動機的制約一組織内の意思決定」，r第4章動機的制約一参加
の意思決定」，r第5章　組織におけるコソフリクト」の3章では，上述の命題のうちの
第2の命題が論じられる。すなわち，r古典的」組織理論が，無視ないしは軽視Lたと
される組織内における意思決定の人間的側面（人間関係論）が追究される。
　第3章では，影響過程，官僚制の諸理論，生産への動機づげなどが論じられる。影響
過程においては，第1章で述べられた刺激一喚起された心理学的r集合」（準拠枠）一反
応（行為）について明らかにされる。官僚制の節では，まず，M．ウェーバー以後の官
僚制の研究者たちが，官僚制におげる組織メソバーのr予期されなかった」反応，すな
わち逆機能現象に注目し，その研究をなしていることが，指摘される。ごごでは，マー
トソ，セルズニック，およびグルドナーの官僚制モデルについて説明され，問題点が指
摘されている。以上の3者に共通せる基本的な理論体系は，下のように図示されうる。
→　コソトロール壬法として←＿
　　のr機械」モテルの使用
1予期された結果■　　　＼1予期さ批かった緒果
　　　　　　　　　　官僚制の一般モデル（訳書58ぺロジ）
　このモデルでは，r予期され底かった結果」が生1二た場合にも，同じコソトロール手
法へとフィードパヅクされ，コソトロール・メカニズムが働くのである。それは，恐ら
く，再び予期されない結果をもたらすことになろう。つまり，この官僚制モデルにおい
ても，まだ問題解決的行動をとる「意思決定者」としての人聞が充分考慮されていない
といえよう。それは，例えぱ，グルドナー・モデルにみられるような低い業績はr機械」
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ぴ間）の操作に対するより強いコソトロールを要求するという指摘にみられる。
　次に，生産への動機づげに及ぽす影響は，次の3つのものに及ぽす影響の関数である
ということが指摘される。（・）個人にとっての行為の代替的選択肢の喚起作用，（b）喚起さ
れた代替的選択肢の個人によって予期された結果，および（・）個人によってその結果につ
げられた価値である。次に第4章では，r参加の意思決定」のもとに，組織の均衝が論
じられる。
　この場合，均衝という概念はr組織がその参加者に対して，彼の継続的な参加を動機
づげるのに十分な支払を整えることに成功していることを意味している」と規定されて
いる。引用されているサイモソ，スミスバーグ，トソプソソの言葉をかりていえぱ，
「参加者それぞれ，および参加者の集団それぞれは，組織から誘因を受け・その見返り
とLて組織に対して貢献を行なう」ということである。常識的に考えても，参加老にと
って，貢献よりも誘因が夫であるか等Lくなげれぱ，参加する意味が次い。また，貢献
提供者にとっては，その貢猷の彼自身に対する効用は，rその貢献をなすために個人が
放棄している代替的選択肢の価値」に等しいとされる。企業組織への主要な参加者は，
薯老たちによれぱ，従業員，投資家，供給業者，流通業者，および消費老とされている。
例えぱ，従業員にとって賃金は誘因であり，彼の提供する労働が貢献である。本書では
主として，従業員の参加に注意が向けられている。
　薯者たちによれぱ従業員の組織への参加決定と退出決定というふたつの極端な行動の
間に，参加状態のさまざまなスペクトラムがある。例えぱ，同じ参加状態にあっても，
組織内での職場の移動を願望しつつそこに留まっている場合もあれぱ，常習的な欠勤や
遅刻をなしつつ参加している場合もある。そして，ある従業員が，代替的な選択肢を探
索する性向をもてぱ，彼の誘因一貢献のバラソスに関する満足一不満足のスケールに応
1二て，移動できる代替可能な可視的恋組織の数が増大する。いずれにしても，従業員は，
不満足にもかかわらず，組織からの離脱を実行しない場合には，個人内コソフリクトに
おちし・る。
　第5章では，組織における不可避的現象としてのコソフリクトに焦点があわせられる。
著老たちは，コソフリクトを「個人もLくは集団が，行為の代替的選択肢の中から一つ
を選ぶのに困難を経験する原因と恋るような，意思決定の標準的メカニズムの故障のこ
とである」と規定している。コ：■フリクトには，1．個人コソプリクト，2．組織内コソ
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フリクト，これは組織の中の個人もLくは集団のコソフリクトのことである。3．組織
間コソフリクト，の3種類に分げられる。そして，本蓄では2の組織内コソフリクトに
焦点が絞られる。この組織内コソフリクトは，1・個人内部の意思決定にさいしてのコ
ソフリクトと2．組織において異なる個々人によってなされた諸選択の問での差異から
生ずるコソフリクトの主要な2種類に分れる。心理学的［18コには，1・のコソフリクト
は，r蔦藤」と訳され，2．の場合は，r衝突」と訳される。
　個人内のコソフリクトは，次のような場合すなわち，代替的選択肢の主観的な「受容
不能」，主観的なr比較不能」および主観的なr不確実」によって引きおこされ私そし
て，コソフリクトが知覚されると，個人には，そのコソフリクトを減少させる動機づけ
が発生すると仮定される。次に。，コソフリクトに対応するために，それぞれのコソフリ
クトの発生原因に応じて，コンフリクト減少のための探索行動が開始される。その探索
行動は，個人の希求水準に応じて展開される。
　次に，組織の中の集団間コソフリクトの必要条件は，葛藤といわれる個人コソフリク
トが広く存在していないこと，組織の諸参加老間で積極的な共同意思決定の必要感があ
ること，および，目的の差異かあるいは現実についての知覚の差異のどちらか，もしく
は両方がある場合に成立する。
　組織は，こうしたコソフリクトが組織内で生じた場合，4つの対応策のどれかを選べ
る。1．問題解決，2、説得，3．バーゲニソグ，4・政治的工作，である邊そのうち・1・
とλは，会赤由痘走と呼ぱれ・3一と4はバーゲニングと呼ぱれる。バーゲニソグの場
合，目的の不一致が固定Lており，当事者間に対抗意識が生じる。分析的過程の場合に
は目的は共通している。そこで説得が可能とな乱
　以上，第3，4，5章を概観した。本書のこの部分では，r古典的」組織理論に対する
アソチテーゼとしての組織におげる動機的側面に力点がおかれている。とくに，第4章
におげる「組織均衡」論および第5章のコソフリクトの閻題は，本書出版以降にさらに
注目を集め，本書の理論はその後の当該問題の発展に貢献してきている。
　組織均衡論は，占部都美教授などが指摘するように，その後，サイアートとマーチにお
げる企業の行動科学における組織スラソク論へと発展Lている。また，二村敏子教授
［17］は，ハーツバークなどの自己実現志向的な職務充実論などにより，貢献が貢献提供
老に対して「負の効用」ではなく，「正の効用」を与えることが試みられていることを
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指摘している。なお，この二村教授の所説に対して，批判経営学の立場から，川端久夫
教授［11］は，r貢献の効用が正であるという事態は，満足ゼロ点以下での参加継続をは
1二めて可能にするのではない。むしろ，おた1二く正の効用をもつ誘因との比較考量→
交換（という発想）を不可能にすることによって，組織均衡理論の根底をくつがえすの
である」と批判している。　　　・
　コソフリクトの概念も，サイアートとマーチ［2コによって，コソフリクトの準解決
論そして連合体論へと展開された。そして，筆者［13コは，コソフリクトの準解決の視
点から，企業の政治システムについて論及Lた。そこでは，企業の政治現象をたんなる
権力間題とLてとらえず，意思決定過程におけるバーゲニソグの問題として理解した。
lV
　次に，r第6章　合理性に対する認知限界」およびr第7章　組織におげるプランニ
ソグと箪新」においては，組織における合理的，認知的側面に光があてられる。
　第6章では，主として組織の短期的構造を形成するものに注目する。そこでまず，r経
営人」の合理性と「経済人」の合理性が比較され，古典的な経済人モデルが修正される。
経済人モデルでは，合理的人間はr高度に特定化され，明確に定義された環境の中で，
r最適の』選択を行たう」ものとされる。しかし，現実には，状況が確実性を与えない
かぎり，最適基準よりも満足基準によって行動するのカミ合理的である。
　企業組織のメソバーの行動は，次に，常軌化された行動と非常軌的行動に分けられる。
前老は，プログラム化された問題解決過程であり，探索行動はないが，選択行動はみら
れるのである。そこではr環境からの刺激が直ちに複雑で体系化された反応の集合を、
その組織から喚起する」ということが想定される。その反応の集合がプログラムである。
しかし，上述のように，プログラム化とは，完全な硬直性を意味しているのでなく，選
択行動一例えぱ，前もって規定された決定ルールに従っての発注量の決定一が残さ
れているのである。
　非常軌的活動（非定型的意思決定）は，間題解決のブログラムを作成することが必要
な場合をさすものとされる。
　このように組織における人聞行動を探索とか選択の必要というような意思決定のタイ
プに応じて整理することは．人間が，意患決定者として，合理的決定をするために必要
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とされる。つまり，複雑な現実を単純なモデルないしは準拠枠によって整理することが，
認知限界をもつ人間の意思決定に必要となる。そのようなモデルないし準拠枠がr状況
定義」といわれる。その「状況定義」によって，目的と決定環境が整理され，上位目的
から下位目的へとの論理的連鎖が確立され，目的一手段のチェーソが形成される。
　そして，組織の内部構造は，その目的一手段のチェーソに応じて分業体制をとり，そ
の分業体制におけるコミュニケーショソの重要性が指摘される。組織メソバーは，組織
の下位目的（部分目的）の実現を担当しているにもかかわらず，その部分性に一体化し，
固執し，トータル・システムの一部であることを忘れる傾向にある。そこにも，人間の
認知的限界があり，その限界がバーナードのいうr戦略的要因」になる。
　第7章では，組織におげる非定常状態に眼が向けられる。つまり，既存の組織のレバ
ートリーにある問題解決的プログラムでは解決できない決定状況に直面する場合には，
新しいプログラムが必要となり，そこに創始と革新の契機が生じる。そこでは，■プログ
ラムの部分的変化では通用しない状況が生じる。
　次に革新の過程が，個人レベルと組織内レベルに分げて論じられる。そして，次の5
つのような，問題解決過程の一般的性格が指摘される。1．最終結果がどれほど複雑で
も各ステッブは，1＋1二2のごとく，単純な過程である。2・探索活動が間題解決の一
つの犬きな構成部分である。3．選別の過程カミ，もう一つの大きな構成部分である。4・
問題解決過程（探索および選別の過程）の基本的な構成部分は，高度のr無作為性」ど
いう性格をもつ。つまりプログラム化が必要であるということである。5．問題解決過
程を支配しているプログラムは，手続的なものも実体的なものも，一般的にはヒエラル
キー構造をもつ（「問題形成」，「代替的選択肢の探索」，r代替的選択肢の評価」など）。
　次に，箪新の契機が論じられる。一般的には市場占有率の低下のような，満足できな
い状況になり，またそのためのストレスの度合が最適一希求が達成を少量上回ってい
るとき一であり，さらに状況変化に対して神経症的反応がないようなときに，革新の
引き金が生じるとされている。次に革新の時機が間題になるが，プログラム開発行動に
独立の予算などがつげられるとき，革新が生起されたとみなされる。この開発段階では，
秩序維持的な官僚タイプの人間よりもアイデア・マソが活躍する。
　こうした革新は，一般に，業務上の責任をもたずに，プラソニソグの責任をもつ組織
内単位においてのみ活発に生じる。
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　最後に，プラソニソグの過程が国家レベルでのr計画対非計画」論争および大工業企
業におげる集権化と分権化のメリットをめぐって論じられる。
V
　以上，本書の要点を論じたが，とくに第6，7章は，本書の中心部であ飢そこでは，
企業組織の認知的過程が，問題解決過程と関連して論じられている。その場合，森本三
男教授［19］が指摘するように，組織のメンパーは，古典的組織論にみられるようには
機械視されず，また人問関係論的に感情人ともみなされず，ある状況のなかで能動的活
動をする主体的な人間とみなされる。
　このような，マーチとサイモソの合理主義的組織論に対して，W・G・スコット［9］は
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　イソ月トル’ソタル・ラシ日ナコテイー批判を加えているがたLかに，本書はアメリカの一部の用具的合理性を重視する思
想を反映している。また本書における意思決定過程の分析には，著考たちが人間の認知
的限界を認識しているがゆえに，それだげ合理的であると感じていることがうかがえる
部分もある。しかL1958年においては，アメリカの行動科学は，第2次大戦以降の人間
行動に関するぽう大た知識の集積をもち，アメリカの行動科学者たちが，「合理的」に
ならざるをえないことも納得できる。わが国でもまた昭和41年の占都都美薯『近代管理
学の展開』［10コによって本格的泳行動科学的経営学の研究が開始されたが，原書は，
すでに，わが国においても経営学のみならず他の隣接諸科学においてきわめてしぱLぱ
引用され，行動科学の共有財産になっている。ただし，本書の内容を充分に理解するに
は，かなりの程度の行動科学の知識をもたねぱならないであろう。今目では，どの学問
分野においても，人間行動に関する知識が不足していれぽ，充分な認識成果を獲得しえ
ない。
　本書の邦訳をよい機会として，行動科学的知識を身につけたいものである。海外で
は，脱・ないし反行動科学的アプローチも出現していると聞くが，ピジネス・スクール
がアメリヵのように行動科学志向のカリキュラムを完備していないわが国では，本書に
よってまず行動科学的組織論を理解しなげれぱならないであろう。
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